L'autorganització en les empreses és essencial per a fer negoci. by Griffin, Douglas
El professor Douglas Griffin, amb més de vint anys d’experiència
en recerca i assessoria en el món de les empreses, ha publicat,
juntament amb Ralph Stacey i Patricia Shaw, Complexity as the
Experience of Organizing, una sèrie de set volums que recull els
resultats de les seves investigacions. En aquesta entrevista,
Paradigmes li pregunta sobre l’experiència de transportar les seves
teories al camp real. «Al món empresarial està sorgint un nou
paradigma al voltant de l’autoorganització en les empreses que 





per a fer negoci»
Entrevista a Douglas Griffin
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On és l’origen de la vostra investigació?
Treballo principalment amb dues persones més,
Ralph Stacey i  Patricia Shaw, amb qui, a mitjan
anys noranta del segle XX, vaig crear el Comple-
xity and Management Centre, a la Universitat de
Hertfordshire, una consultoria que hem externa-
litzat. En aquella època hi havia molt entusiasme
al voltant d’idees com el estudis sobre el caos i la
complexitat. Ralph Stacey es trobava entre les
persones destacades que, al final dels anys 1980,
havia començat a escriure sobre aquests temes, 
i es va convertir en un dels autors més conegut i
expert a nivell internacional en l’estudi del pensa-
ment i la complexitat, tot creant simulacions en
l’ordinador. En treballar aquest tema tots tres
junts, va arribar un moment en què obteníem
analogies que permetien dir que estàvem avan-
çant, i érem conscients que davant nostre teníem
conclusions molt interessants, però no les vam
aconseguir descriure de manera clara fins que les
vam visualitzar en les simulacions. Aquestes
experiències també ens van ensenyar la futilitat
de la planificació a llarg termini i el valor de l’ex-
ploració constant i amb mentalitat oberta per tal
de ser capaços d’identificar i explorar les oportu-
nitats impredictibles que es van estenent davant
nostre. 
«La transformació és el canvi des de
l’interior, quan els canvis sorgeixen
des de la pròpia experiència. Això
diferencia la transformació de 
la decisió de canvi.»
Quina havia estat la vostra experiència fins
aleshores?  
Tots tres portàvem anys treballant intensament
assessorant organitzacions arreu d’Europa, i bus-
càvem models per a anar assajant. Treballàvem el
tema de la cultura i els canvis culturals, que era el
centre de les nostres converses, basades en siste-
mes de pensament. Però teníem la impressió que
les nostres investigacions havien arribat a un
carrer sense sortida. I va ser en aquest punt que
vam descobrir la nostra teoria entorn de la com-
plexitat, i ens va motivar molt, perquè tot d’una es
van obrir tot tipus de portes allà on semblava que
no hi havia res, i ens va oferir la possibilitat de
mirar les organitzacions des d’un punt de vista
diferent. 
A partir d’aquí, com es passa de la investigació
i de les simulacions amb ordinador a les empre-
ses reals?
Patricia Shaw i jo, que en aquells moments conti-
nuàvem fent consultories en temes més generals i
amplis, inicialment vam seguir treballant en la
cultura de la gestió d’empresa habitual. Alhora,
però, en el rerefons dels nostres pensaments,
teníem les idees sobre complexitat, que no vam
exposar a les empreses fins que vam arribar al
convenciment que es podien dur a terme. En
aquell moment, gràcies al fet que estàvem en con-
tacte amb diverses empreses en les quals teníem
un cert grau de reconeixement, vam tenir l’opor-
tunitat de provar les nostres teories en organitza-
cions reals.
En aquest sentit, els primers treballs van ser els
més fàcils, ja que eren amb executius d’alta direc-
ció que confiaven en nosaltres. Vam exposar les
nostres teories i vam constatar com es correspo-
nien immediatament a les seves experiències, i
ens deien que no els passava el mateix amb les
altres teories habituals sobre gestió. Ells ja eren
conscients que no tenien el comandament abso-
lut en l’empresa, que les coses succeïen més enllà
del seu control. A partir d’aquest moment, altres
empreses es van començar a interessar per les
nostres teories. 
«Els executius dediquen un esforç
important a explicar que està passant,
el que havien previst, perquè no poden
dir: «per descomptat que no ha passat
el que jo vaig dir sinó una altra cosa,
i ara ho comprenem tot molt més bé».
En la vostra experiència, quines són les empre-
ses que han captat amb més facilitat el vostre
llenguatge?
La connexió i la comprensió ha estat immediata
quan hem treballat amb empreses farmacèutiques,
per exemple. Potser perquè ja estan acostumades
a viure i actuar amb la incertesa cap allò que és
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desconegut, perquè en el seu negoci el risc asso-
ciat al desenvolupament d’un nou producte es
prolonga durant un període d’uns deu anys, com
a mínim. Ara bé, malgrat que viuen amb aquesta
experiència, dediquen un esforç important a
intentar explicar a la resta de l’empresa que està
passant exactament allò que havien planificat,
encara que realment no és així, la qual cosa és
completament contraproductiva. Però no poden
dir: «per descomptat que no ha passat el que jo
vaig dir, ha passat una altra cosa, i ara ho compre-
nem tot molt més bé».
«El que realment és únic en la feina
que estem fent és que hem dut les
teories i el pensament sobre la
complexitat al camp de la sociologia.» 
Què és el que canvia en la vostra manera de
treballar en les empreses?
Nosaltres no anirem mai a l’empresa que assesso-
rem i direm: «Tindrem una reunió, convoqueu
totes aquelles persones que han de ser-hi d’acord
amb la jerarquia i l’estructura de l’empresa.» El
que fem és proposar una conversa inicial, i pre-
guntem: «Qui creieu que hauria de participar
també en aquesta conversa?». I llavors, a aquests
els preguntem: «Qui creieu que seria bona idea
que vingués a aquesta conversa?» Aquests són els
tipus de reunions que tenim, i a partir d’aquí
comencem a desenvolupar iniciatives. 
En quines ocasions heu constatat amb més 
claredat el desfasament entre la vostra manera
d’entendre una organització i la visió predominant?
En una de les empreses en les quals vam treballar
hi havia una regla d’acer: totes les reunions de
treball havien d’acabar amb un pla d’actuació.
Passàvem fins a sis hores tancats a la sala i l’única
opció de sortir era tenir un pla d’actuació. Al prin-
cipi vaig pensar que era molt efectiu, però després
em vaig adonar que no es feia res amb aquells
plans d’actuació, senzillament els havies de tenir
com a façana, ja que per a  convocar una reunió
havies de tenir un pla d’actuació... i aquesta
manera d’actuar es produeix cada cop més en les
empreses. 
Quina experiència podria il·lustrar el vostre
plantejament?  
Al principi vam tenir un contracte de consultoria
amb un grup dels Estats Units que estava planifi-
cant l’expansió d’una de les seves empreses a Ità-
lia, juntament amb la reorganització a Europa.
Tant Patrícia Shaw com jo coneixíem bé l’empresa
i la persona que va rebre la responsabilitat d’a-
questa nova operació. La primera idea d’aquesta
persona va ser crear, des de zero, una nova cultura
de la gestió, i va contactar amb les grans consulto-
res dels Estats Units. El grup estava disposat a
introduir un programa de canvi cultural, amb un
pressupost considerable per a l’auditoria inicial,
com a pas previ a la implementació d’un pro-
grama d’un cost econòmic molt important. 
En una conversa amb l’equip directiu vam opinar
que aquest era un camí erroni, que no era neces-
sari seguir amb el pla de les grans consultores,
que nosaltres podíem escriure llavors mateix quins
serien el resultats, ja que serien tan genèrics com
acostumen a ser. De fet, malgrat això, les empre-
ses encarreguen aquests estudis una vegada i una
altra, ja que no saben de quina altra manera actuar.
Nosaltres vam demanar que ens deixessin treba-
llar a la nostra manera amb la base de pagament
d’una tarifa de consultoria per dia, que cobra-
ríem a mesura que anéssim avançant. Vam esta-
blir reunions trimestrals per a exposar el que
crèiem que estàvem fent, i l’única condició era
que ens deixessin intentar actuar de manera
diferent. I així ho vam fer. Ens van donar un xec
en blanc per poder anar a qualsevol reunió de
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Douglas Griffin, professor de la Hertfordshire University i
cofundador del Complexity and Management Centre,
aporta noves perspectives per a entendre l’estabilitat i els
canvis en el context de l’organització empresarial a partir
de l’estudi de l’aparició de novetats i creativitat en els
processos quotidians. No exempt de controvèrsia i
polèmica, proposa fer una revisió radical de les teories
del pensament de gestió de les empreses. El marc del
seu treball, les teories de la complexitat, té molts
seguidors entre els pensadors d’estratègies, que el
segueixen amb molt d’interès. El plantejament del
professor Douglas Griffin va un pas més enllà de les
teories de la complexitat per centrar-se en els sistemes
de pensament.
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l’empresa arreu d’Europa. El nostre objectiu era
detectar on estaven passant coses, i una vegada
localitzat el punt, vam començar a mantenir 
converses amb persones de l’entorn en el qual
estaven sorgint canvis i creant noves idees. La
nostra feina era ajudar-los a identificar-ho i a 
iniciar una transformació.
Com enfoqueu aquestes reunions?
Parlem d’experiències que compartim i pregun-
tem: «Com entens això, tu?». I després els expo-
sem la nostra manera de veure-ho i els preguntem
si el que diem té sentit per a ells. Es tracta de
reflectir-se en les experiències. I aquest reflex con-
junt intensifica aquesta experiència, i precisament
d’això tracta la transformació. La transformació és
el canvi des de l’interior. Aquesta és la diferència
entre canvis intencionals o decisions de canvis i
transformació, que comporta que els canvis sor-
geixen des de l’experiència d’un mateix i es fan
més possibles precisament per la manera que
tenim de pensar.
Aquesta forma d’actuar i treballar és especial-
ment important en un període de canvis?
Sí, en un període de canvis de veritat, de canvis
reals. Per exemple, en aquesta empresa, a Itàlia,
quan erem a mig projecte hi va haver una crisi. I la
reacció del cap de personal va ser dir-nos que no
es podia fer el que proposàvem ja que estaven en
crisi. Per tant, ells, completament al contrari del
que nosaltres intentàvem treballar, van reaccionar
com la majoria d’empreses: paralitzar-se en temps
de crisi.
Què necessita una empresa per a poder treba-
llar en un sistema d’autoorganització?
No és quelcom que s’afegeix, que se suma, o on
s’arriba amb unes actuacions determinades, sinó
que es tracta d’adonar-se del que està succeint en
l’empresa en tot moment i treballar d’acord amb
això. És un enfocament radical entorn de l’autoor-
ganització i la interacció social. És un gran para-
digma, radicalment diferent del de les teories
habituals de gestió d’empresa. El paradigma del
lideratge està defallint. El que és realment únic
sobre la feina que estem fent és que hem dut les
teories i el pensament sobre complexitat al camp
de la sociologia.  
«La nostra teoria de la complexitat
implica un canvi radical de
paradigma. Es tracta de treballar amb
un concepte més obert, un llenguatge
diferent a l’habitual. El paradigma del
lideratge està defallint.»
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